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MEJORAMIENTO CONTINUO EN LA GESTIÓN DE PROYECTOS EN
EMPRESAS DE TECNOLOGIA DE LA INFORMACION. ANÁLISIS DESDE LA
PERSPECTIVA DE LOS MODELOS DE MADUREZ.
Elaborado por Yesica Mayerly Pulido Prada*1
Resumen
Este artículo de revisión acerca del mejoramiento continuo en la gestión de proyectos de
empresas de TI2 identifica sus principales dificultades, así mismo se hace una descripción
de los principales modelos de madurez como lo son: Modelo de Madurez de Capacidades
Integrado (CMMI), Modelo de Kerzner (P3M) y Modelo de Madurez en la Gestión de
Proyectos (OPM3), los cuales también se exponen a través de casos de estudio de empresas
que aplicaron estos modelos evidenciando los resultados obtenidos, esto con el fin de que el
lector haga un reconocimiento sobre los modelos y niveles de madurez en el que se puede
encontrar una empresa y explore las ventajas que cada modelo conlleva para así determinar
qué modelo es el que mejor se ajusta a mitigar las dificultades encontradas en la industria
de TI en cuanto a la gestión de proyectos.
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procesos.
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(TI) Tecnologías de la información “En líneas generales podríamos decir que las nuevas tecnologías de la información y
comunicación son las que giran en torno a tres medios básicos: la informática, la microelectrónica y las
telecomunicaciones; pero giran, no sólo de forma aislada, sino lo que es más significativo de manera interactiva e
interconexionadas, lo que permite conseguir nuevas realidades comunicativas”. (Cabero, 1998: 198)
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Abstrasct:
This review article on the continuous improvement in the management of projects of IT
companies identifies their main difficulties, as well as a description of the main models of
maturity such as: Integrated Capability Maturity Model (CMMI), Model of Kerzner (P3M)
and Maturity Model in Project Management (OPM3), which are also exposed through case
studies of companies that applied these models evidencing the results obtained, this in order
for the reader to do a reconnaissance about the models and levels of maturity in which a
company can be found and explore the advantages that each model entails in order to
determine which model is best suited to mitigate the difficulties encountered in the IT
industry in the management of Projects.

Key Words
Project management, technology of information, models of maturity, Process improvement.

Introducción
Las empresas en su día a día se encuentran en un ciclo de mejoramiento continuo que es
originado por el mismo desempeño global de estas, que las obliga a tener una búsqueda
permanente de mejora y eficacia en sus sistemas de gestión de calidad, análisis,
evaluación, acciones correctivas y preventivas. Lo anterior les permite dar alcance
permanente a sus objetivos empresariales. De acuerdo Michael Porter (1996) el
mejoramiento continuo en las empresas se da con base en tres pilares importantes como lo
son las personas, la tecnología y los procesos, cada uno de ellos integrado con el otro, que
permite asegurar una trasformación y resultados óptimos representados en la visión, misión
y valores empresariales.
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Figura 1. Pilares del Mejoramiento Continuo
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Fuente: Elaboración Propia Adaptada de (Metodologia scrum Manager, 2014)

Las empresas de Tecnologías de la Información (TI en adelante) no son ajenas a la
necesidad de contar con ciclos de mejoramiento continuo, es por este motivo que en los
últimos años ha tomado gran relevancia la gestión de proyectos en dichas empresas y ante
la necesidad de alcanzar altos estándares de calidad se han creado los modelos de madurez.
Un modelo de madurez es una guía para una empresa en la implementación de buenas
prácticas (Rosemann & Vom Brocke, 2010).
El Project Management Institute da su concepto explícito sobre que son los modelos de
madurez así:
[…] un modelo de madurez es un framework3 que describe las
características de los procesos eficaces en áreas tan diversas como la
planificación estratégica de negocios, desarrollo de negocios, ingeniería de
sistemas, gestión de proyectos, gestión de riesgos, tecnología de la
información (IT) o la gestión del personal. La base de estos modelos es que

3

Framework: marco de trabajo

4
cada proceso depende de una o más capacidades o competencias que
pueden ser medidas y evaluadas (PMI, 2013).
Este artículo de revisión está estructurado de la siguiente manera: En la primera parte se
habla sobre el surgimiento del mejoramiento continuo en la búsqueda de la calidad total,
sobre la definición de gestión de proyectos según la NTC - ISO 10006 del 2003 de sus
procesos y fases, y según el Instituto de la Gerencia de Proyectos PMI; así como una breve
descripción de los tres modelos de madurez anteriormente nombrados.
En la segunda parte se da respuesta a la pregunta de ¿cómo aporta la gestión de
proyectos al mejoramiento continuo de los procesos en las empresas de tecnología de la
información utilizando los modelos de madurez?; para dar respuesta se tratan temas como
los beneficios y el mejoramiento continuo que puede obtener toda una empresa y sus
stakeholders al poseer una buena gestión de proyectos, se analizaron las principales
preocupaciones, problemas y riesgos a las que se enfrenta una empresa de TI en la Gestión
de proyectos, se exponen tres modelos de madurez (Modelo de madurez por Capacidades
Integrado, Project Management Maturity Model y Organizational Project Management
Maturity ) junto con sus beneficios de aplicabilidad y casos de estudio de organizaciones
que los aplicaron.
Por último, se dan algunas conclusiones del por qué se hace importante implementar y
ejecutar la gestión de proyectos bajo modelos de madurez en las empresas de TI, para la
búsqueda permanente del mejoramiento continuo.
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Metodología
En atención a que se han realizado pocos estudios en la Universidad de la Salle respecto
a la gestión de proyectos de empresas de tecnología de la información y los modelos de
madurez se quiso hacer una investigación que podría considerarse de tipo descriptivoexploratorio en la medida que se tomó cada uno de los temas en mención y se hizo una
investigación buscando especificar las propiedades que hacen relevantes los temas como
también la forma de evaluar diversos aspectos, dimensiones de ellos buscando también
casos en los que se apliquen para así llegar a esta investigación
Esta investigación de enfoque cualitativo se soporta principalmente en técnicas como
recolección documental de libros y artículos, se utilizaron fuentes secundarias de internet,
se realizó la búsqueda de casos de empresas que aplicaron los diferentes tipos de modelos
de madurez con el fin de poder encontrar cuales habían sido sus experiencias y beneficios
de su aplicación y se puede familiarizar a los investigadores y a la comunidad con los
fenómenos a investigar, así como, aclarar conceptos y establecer tendencias investigativas
(Méndez, 2006, pág. 229).
El tratamiento y análisis de este artículo de carácter de revisión se dio como lo ilustra la
siguiente figura
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Figura 2. Categorías de Análisis
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Fuente: Elaboración propia
Conceptual - Teórico:
Origen del mejoramiento continúo
El mejoramiento continuo tuvo sus orígenes en sistema KAIZEN, el cual fue creado por
los ingenieros Edward Deming y Joseph M. Juran entre 1950 y 1954. Estos ingenieros son
considerados visionarios de su tiempo en sistemas de calidad y su aplicación práctica. El
nombre del sistema KAIZEN tiene origen del japonés, KAI significa cambio y ZEN que
significa bondad.
De acuerdo con Gallegos (2007) el sistema KAIZEN tiene como principal enfoque la
simplificación de procesos, conocimiento del comportamiento humano y la mejora de las
personas, creatividad aplicada, calidad como primer objetivo y la eliminación de
desperdicios. Este sistema tiene un enfoque en los sistemas y herramientas para la solución
de problemas con el fin de obtener mejoras en la mejora competitividad de la empresa lo
que se traduce en una mejoría en la rentabilidad y desarrollo de herramientas que la hacen
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competitiva y perdurable. Adicionalmente este sistema de mejora continua es el precursor
de la norma ISO (International Organitation for Standardization) en su filosofía y sus
principios.
La gestión de proyectos
Según (NTC - ISO 10006, 2003) enfocada en la aplicación de la gestión de calidad en
los proyectos, se puede definir como aquel proceso único, que consiste en un conjunto de
actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalización, llevadas a cabo
para lograr un objetivo conforme a los requisitos y requerimientos específicos, incluyendo
las limitaciones de tiempo, costo y recursos.
Esta norma se aplica en proyectos de distinta complejidad, pequeños o grandes, de corta
o larga duración, en distintos ámbitos, e independientemente del tipo de producto o proceso
involucrado; lo que hace necesaria cierta adaptación a la orientación de cada proyecto o
proceso.
Es por esto que, la norma cuenta con algunas generalidades sobre las características de
un proyecto como lo son:


Fases únicas, no repetitivas compuestas por procesos y actividades.



Tienen cierto grado de riesgo e incertidumbre.



Se espera que proporcionen unos resultados cuantificados.



Tienen fechas de inicio y finalización planificados y dentro de unas limitaciones de
costo y recursos claramente especificadas.



Puede haber personal asignado temporalmente mientras la duración del proyecto y
esta puede ser cambiada.
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Pueden ser de larga duración y está sometida a influencias internas y externas
cambiantes a lo largo del tiempo.
De acuerdo a la norma técnica colombiana ISO 10006, la gestión de proyectos tiene

fases que de acuerdo a ciclo de vida en los proyectos están divididas en:


Diseño



Desarrollo



Realización



Finalización

También podemos encontrar que, según el Instituto de la Gerencia de Proyectos PMI, ha
definido gestión de proyectos así:
“aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”
(PMBOK, 2008).
De acuerdo con Arce y López (2010), la gestión de proyectos intenta conseguir una
planificación coherente con los objetivos estratégicos de la organización y del propio
proyecto, igualmente, que la ejecución del estos se acerque a la planificación, supere las
dificultades del medio y del día a día. La mayoría de las organizaciones han empezado a
implementar técnicas y herramientas de la gestión de proyectos buscando aumentar las
posibilidades de éxito de sus proyectos. Sin embargo, algunas organizaciones ni siquiera
conocen la gestión de proyectos o no la ven como una estrategia y por esta razón, no
conocen los beneficios de la disciplina de la gestión de proyectos.
Para que la gestión de proyectos sea exitosa es necesario contar con un direccionamiento
adecuado y enfocado en alcanzar las metas propuestas dentro de los limitas como tiempo,
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tecnología, recursos y presupuesto. Según el Project Management Institute (PMI) a esta
disciplina se le conoce como Project Management que consiste en:
“la aplicación de conocimientos, aptitudes, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto, encaminados a satisfacer o colmar las necesidades
y expectativas de una organización mediante un proyecto.” (PMI, 2013)
Otra definición es la suministrada por The International Project Management
Association (IPMA o APM) que define la disciplina del Project Management como:
“la planificación, organización, seguimiento y control de todos los aspectos
de un proyecto, así como la motivación de todos aquéllos implicados en el mismo,
para alcanzar los objetivos del proyecto de una forma segura y satisfaciendo las
especificaciones definidas de plazo, coste y rendimiento/desempeño. Ello también
incluye el conjunto de tareas de liderazgo, organización y dirección técnica del
proyecto, necesarias para su correcto desarrollo.” (APM, 2013)
Tecnología de la información
La tecnología de la información es algo que en pleno siglo XXI se utiliza en casi todos
los ámbitos de la vida cotidiana comunicándose por correo electrónico, chat o teléfono;
viendo televisión para informarse; y utilizando consolas de videojuegos como
entretenimiento, por citar apenas algunas actividades.
Modelos de madurez
En la actualidad, existen varios estándares de madurez en materia de la gestión de
proyectos, estos, han sido considerados como el mecanismo con que una organización debe
contar para reflejar que está involucrada en la práctica de los mejores procesos en procura
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de la excelencia en la administración de proyectos (Lopez, 2013). A continuación, se
presentan los modelos de madurez más representativos.


Modelo de madurez por capacidades, el cual se basa en que tan bien puede una
empresa apegarse a procesos comunes y repetitivos y ser predecible al momento de
sacar productos de mayor calidad, así mismo brinda una guía en la selección de
estrategias de mejoramiento de procesos, identificación de puntos críticos y
mejoramiento en el software.



Project Management Maturity Model (PMMM). Este modelo se basa en cinco
niveles y cada uno de ellos representa el grado de madurez de la empresa como lo es
el lenguaje común, procesos comunes, metodología única o sinérgica,
benchmarking y mejoramiento continuo.



Organizational Project Management Maturity Model (OPM3): este modelo es un
estándar publicado por la PMI, el cual ayuda a las empresas a entender la
administración de proyectos basados en madurez y en buenas prácticas.

RESULTADOS
Según el Instituto Tecnológico del Cantábrico (ITC, 2015) existen varios beneficios de
contar con un sistema de Gestión de proyectos como lo son:


Posibilita una respuesta más rápida a todos los grupos de interés de la empresa, ya
que se aumenta la capacidad de respuesta de los empleados, y se consigue más a un
costo menor, porque cuando se gestiona un proyecto por anticipación se debe
encargar de que los trabajadores sepan todas sus responsabilidades, fortalezas y
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debilidades para poder cumplir la misión no solo del proyecto si no de la empresa.
Por consiguiente, esto ayuda a evitar costos, reproceso, retrocesos y mejor servicio.


A los stakeholders externos de la empresa, gracias a la gestión de proyectos se les
aporta una visión en conjunto y de mejora en la comunicación de esta. Se fijan
objetivos globales en la organización. Por lo tanto, se tiene también un presupuesto
general y costos de toda la organización.



Se permite aprender de las lecciones del pasado de los errores cometidos y como no
volver a pasar por estos, creando lo que se conoce como “Know How”, llevando
todos estos conocimientos técnicos, administrativos a la experiencia de
planificación, y usarla para proyectos futuros.



Se tiene una correcta información sobre la verdadera capacidad del equipo de
trabajo, esto quiere decir que se conocen las fortalezas de cada integrante y se le
asignan las tareas adecuadas, ya que en la gestión de proyectos se maximizan las
sinergias entre los empleados de la organización.



El objetivo principal a satisfacer es el cliente, ya que un proyecto siempre centra la
atención en él, para cubrir sus necesidades específicas y así ser tenido en cuenta y
marcar recordación.



Asegura calidad, ya que esta permite proporcionar al cliente un producto que
cumple los requisitos solicitados y garantiza que sea usado.

Sin embargo, para una empresa de TI aplicar una gestión de proyectos también implica
la superación de algunos retos. Pérez A. (2014) realizó una investigación a la aseguradora
Zúrich, una de las compañías aseguradoras más importantes en el mundo, sobre los riesgos
más comunes a los que se enfrenta una compañía al aplicar Tecnologías de la información.
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A continuación se exponen las conclusiones del trabajo de Pérez A. que se titula “los siete
riesgos principales de TI para las empresas, de acuerdo con Zúrich4”


(…)“Manejo de TI interno. El tener toda la estructura de TI internamente, sin
subcontrataciones, puede dar una acumulación de problemas difíciles de manejar
para una sola organización.



Asociaciones con contrapartes. Al trabajar en un proyecto conjunto con una
organización externa, ya sea un competidor o socio, pueden existir riesgos de una
interconexión directa entre ambas partes y que compartan información.



Subcontratación de servicios. Se tiene que tomar precauciones al tener proveedores
externos de servicios, como Recursos Humanos, Legal o de TI; hay que revisar que
no se compartan datos de más entre las dos partes.



Riesgos cibernéticos a cadenas de suministro. Las cadenas de suministro y logística
tradicionales pueden sufrir severas interrupciones con ataques cibernéticos.



Tecnologías disruptivas. Las nuevas tecnologías, como las redes inteligentes, traen
consigo nuevos efectos inadvertidos, que todavía no están en la mira de los
profesionales de informática.



Infraestructura ascendente. Actualmente hay sociedades y economías que son
sustentadas por infraestructuras informáticas, ya sean sus sistemas de electricidad
o telecomunicaciones, que de sufrir alteraciones, como una potencial regulación de
Internet, crearían riesgos para cualquier organización.”(…).

Las preocupaciones anteriormente también fueron expuestas por la compañía Hiberus
Tecnología quienes han denominados dichas dificultades como eventos de riesgo y

4

Tomado textualmente de la investigación.
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problemas en la Gestión de proyectos en empresas de TI. Esta Compañía (Hiberus
Tecnología, 2016) publican en su blog las siguientes observaciones ilustradas mediante la
siguiente figura5:
Figura 3. Riesgos y Problemas Encontrados en la Gestión de Proyectos en Empresas TI
Según la Compañía Hiberus Tecnologia

Fuente: Elaboración Propia Adaptada de (Hiberus Tecnología , 2016)
Sustentando los problemas y riesgos a los que se enfrenta la Gestión de Proyectos en las
a empresa T.I., se encontró un estudio realizado por KPMG sobre 252 empresas de este
sector que revela que la principal causa de no lograr el éxito en sus proyectos son las fallas
provenientes en la gestión, planeamiento y control, entre otras debilidades encontradas
según la siguiente figura:

5

Tomado del blog y resumido en mapa conceptual de la Figura N° 3
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Figura 4. Principales fallas en la gestión de proyectos empresas de TI – según KPMG
CAUSAS

%

1. Fallas de PM, Planeamiento y control.

32

2. Fallas en comunicación

20

3. Fallas en la definición de objetivos y alcance

17

4. Insuficiente conocimiento sobre el negocio.

17

OTROS CAUSAS MENOS RELEVANTES SON:
5. Hardware/Software

7

6. Tamaño del proyecto

2

7. Otros

5

Comunes Fallas en los Proyectos
35
30
25
20
15
10
5
0

%

Fuente: Tomado de (Asaff, págs. 78 - 79)
En la ilustración se evidencia la influencia e importancia que tiene la gestión en las
empresas de TI, basándose y teniendo claro un modelo de madurez a seguir para el alcance
de sus objetivos y por consiguiente alcanzar el éxito de sus proyectos. Lo anterior teniendo
en cuenta que la gestión de proyectos involucra actividades relacionadas con el
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planeamiento, control, definición de objetivos y alcance de ellos mediante el buen manejo
de comunicaciones entre todos los involucrados en el proyecto.
Teniendo en cuenta todo lo anterior, se da inicio a la inclusión de la importancia de los
modelos de madurez para un mejoramiento continuo en la gestión de proyectos en
empresas de TI, ya que en la actualidad existen varios estándares de madurez en materia de
la gestión de proyectos, estos, han sido considerados como el mecanismo con que una
empresa debe contar para reflejar que está involucrada en la práctica de los mejores
procesos en procura de la excelencia en la administración de proyectos (Lopez, 2013). A
continuación, se presentan los modelos de madurez más representativos y un caso del
cambio que estos han representado en las organizaciones:
 Modelo CMMI
El CMMI (Capability Maturity Model Integration), o modelo de madurez de
capacidades integrado. Fue creado por la compañía Software Engineering Institute (SEI) y
tiene como meta el describir los elementos principales para llegar a cabo los procesos de
software de una forma efectiva.
El CMMI consiste en una serie de procedimientos destinados a evaluar y mejorar los
procesos de desarrollo, implementación y mantenimiento del software. Aunque aún está en
vías de desarrollo, es un estándar que la industria acepta para evaluar y garantizar la calidad
y madurez de sus aplicaciones y medir el enfoque por etapas de manera individual y no
como un conjunto.
Este modelo comprende cinco niveles de madurez para una organización y proporciona
un marco para moverse a partir de un nivel al siguiente.
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De acuerdo a un foro especializado en tutoriales de desarrollo web (W3im, 2017) los
niveles en el que desarrolla el modelo CMMI son:


(…)” Nivel Inicial. Las organizaciones en este nivel no disponen de un ambiente
estable para el desarrollo y mantenimiento de software. Aunque se utilicen técnicas
correctas de ingeniería, los esfuerzos se ven minados por falta de planificación. El
éxito de los proyectos se basa la mayoría de las veces en el esfuerzo personal,
aunque a menudo se producen fracasos y casi siempre retrasos y sobre costos. El
resultado de los proyectos es impredecible.



Repetible. En este nivel las organizaciones disponen de unas prácticas
institucionalizadas de gestión de proyectos, existen unas métricas básicas y un
razonable seguimiento de la calidad. La relación con subcontratistas y clientes está
gestionada sistemáticamente.



Definido. Además de una buena gestión de proyectos, a este nivel las
organizaciones disponen de correctos procedimientos de coordinación entre
grupos, formación del personal, técnicas de ingeniería más detallada y un nivel
más avanzado de métricas en los procesos. Se implementan técnicas de revisión por
pares (peer reviews).



Administrado. Se caracteriza porque las organizaciones disponen de un conjunto de
métricas significativas de calidad y productividad, que se usan de modo sistemático
para la toma de decisiones y la gestión de riesgos. El software resultante es de alta
calidad.
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Optimizado. La organización completa está volcada en la mejora continua de los
procesos. Se hace uso intensivo de las métricas y se gestiona el proceso de
innovación” (…).

Implementación del CMMI
Una organización que decide implantar el modelo CMMI, indica que no sólo se
preocupa por la calidad de su organización, sino que quiere constituir un proceso continuo
de mejora.
Una de las principales ventajas de una organización que implanta CMMI es que es
mucho más flexible a la hora de integrar nuevos procesos.
Figura 5. Niveles del Modelo de Madurez CMMI

Fuente: tomado de (calidad y software, 2008)

Los beneficios que presenta el adoptar este modelo en las empresas son:
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Mayor efectividad en la detección de errores a lo largo del ciclo de vida del
desarrollo del software, y así reduciendo en un numero notable la cantidad de
defectos.



Reducción de las desviaciones en plazo de los proyectos.



Mayor tolerancia al cambio e incremento de la capacidad de adopción y adaptación
de nuevas Tecnologías.



Mejora en la rapidez y efectividad de respuesta ante exigencias del negocio.



Mejora en la colaboración y comunicación.



Mitigación de Riesgo.



Reducción de los costos de los proyectos

Caso de implementación del modelo CMMI en una compañía
La compañía brasilera Radix, realizó la implementación del modelo CMMI y mediante
la publicación del documento “A high maturity imporvement strategy for small and médium
size organizations: Results and lessons learned in implementing CMMI dev ml5 in Radix”
muestra sus resultados al público.
Radix es una de las 7 empresas del Brasil que se encuentra evaluada como CMMI-DEV
(CMMI for Development) Maturity Level 5 el cual es el grado de calificación más alto que
puede alcanzar una organización en su nivel de madurez. Esta empresa se dedica a brindar
soluciones de ingeniería y software para las empresas, tanto a nivel local como internacional,
fue fundada en el 2010 y para el año 2012 fue evaluada como CMMI-DEV Maturity Level
3, sin embargo, en el año 2015 tras ser evaluada como Nivel 3 nuevamente, decidió trazar
unas metas para alcanzar el nivel de madurez 5 entre las que se encontraban:


Incrementar el control de los costos y la programación de los proyectos
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Ser más eficiente y verás en las estimaciones de ventas



Mejorar la calidad en el producto final



Ser más competitivos



Incrementar la satisfacción del cliente

Tras adaptar el modelo CMMI y alcanzar el nivel de madurez 5 Radix evidenció los
siguientes resultados:
Figura 6. Productividad

Fuente: tomado de (Ferreira & Rivera) caso RADIX


Con la aplicación del modelo CMMI y encontrándose en el nivel 5 la empresa
Radix encontró que a menor horas/sobre puntos de función se aumentaba la
productividad ya que se reducían las desviaciones en plazo de los procesos y se
tenía una mejor comunicación.
Figura 7.: Calidad

Fuente: tomado de (Ferreira & Rivera) caso RADIX
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En cuanto a la calidad como se evidencia en la imagen anterior Radix aumento su
proceso de revisión y detección de defectos encontrados frente a los encontrados por los
clientes, ya que esto hablaba mal de su funcionamiento.
Figura 8.: Retorno de la inversión

Fuente: tomado de (Ferreira & Rivera) caso RADIX
En cuanto al retorno de la inversión se vio un crecimiento importante del 12 % ya al
implementar el modelo CMMI y estar en un nivel 3 para el 2012 sus ingresos representaban
un 54/100 y para el año 2015 ya representaban un 66/100 y en crecimiento. Pero es de notar
en la figura anterior que desde que se implementó el modelo se superó el 50% del retorno
de la inversión superando el punto de equilibrio de un negocio X.
Figura 9.: clientes y Empleados - proyectos

Fuente: tomado de (Ferreira & Rivera) caso RADIX
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En la figura anterior se pudo evidenciar que a mejora del proceso menos defectos menos
cantidad de empleados, pero mayor cantidad de clientes y negocios.
 Modelo de Kerzner - Modelo de Madurez en la Gestión de Proyectos
P3M
Este modelo fue desarrollado por Harold Kerzner y es denominado “Modelo de
madurez en la gestión de proyectos”, P3M (por sus siglas en inglés) (Kerzner, 2001). El
modelo está basado en 5 niveles de mejoramiento como lo muestra la siguiente gráfica y se
explican según el autor (Fonseca Macrini, 2011):
Figura 10.: 5 niveles de mejoramiento según el modelo P3M

Fuente: tomado de una adaptación de (Fonseca Macrini, 2011)
1. Nivel “Lenguaje común”. En este, la organización reconoce la importancia de la
administración de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento del
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conocimiento básico en esta disciplina, el cual debe estar respaldado por un
lenguaje o terminología estándar.
2. Nivel: “Procesos comunes”. En este nivel, la organización reconoce la necesidad de
definir y desarrolla procesos estándar como medio para el éxito de los proyectos, los
que podrán ser repetidos en otros proyectos. Este nivel incluye el reconocimiento de
la necesidad de aplicar y soportar los proyectos con los principios de la
administración de proyectos además de metodologías propias que pueda emplear la
compañía.
3. Nivel: “Metodología única”. En este nivel la organización percibe y valora el efecto
de sinergia sinérgico que tiene la combinación de todas las metodologías de la
organización dentro de una metodología única, de la cual el foco de irradiación es la
administración de proyectos. Con una metodología única los efectos sinérgicos
hacen más sencillo.
4. Nivel: “Benchamarking”. En este nivel se identifica el hecho que la mejora de los
procesos es una acción fundamental para lograr y/o mantener una ventaja
competitiva. La compañía establece con quien efectúa esta comparación y los
hallazgos que utilizará.
5. Nivel: “Mejoramiento continuo”. Aquí la organización ha llegado a un nivel en que
evalúa la información obtenida mediante el proceso de benchmarking y establece si
está información se convertirá en una metodología única para la organización.
Para ejemplificar el uso de este modelo se tomó como referente el caso de la empresa
P3M Global, la cual se dedica a brindar asesorías y apoyo para la ejecución en los procesos
a las empresas que deseen implementar las prácticas del P3M en su negocio. Analizando las
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necesidades puntuales de cada empresa P3M logra implementar y fortalecer estrategias
optimizando las operaciones, entre las empresas que ha asesorado se encuentra el caso de
Siemens.
En la empresa Siemens trabajó un grupo de especialistas con amplio conocimiento en
P3M para encabezar el desarrollo del proyecto y programa de gestión de competencia y
capacidad, logrando transformar el enfoque del programa de gestión en la organización y
subir su nivel de madurez organizacional.
Para esta asesoría P3M Global tuvo principalmente 3 enfoques los cuales se amplían en base
al documento “P3M COMPETENCY & CAPABILITY IN TECHNOLOGY” así
Organisational Maturity Assessment and Development: Valoración y desarrollo de madurez
organizacional, el cual permite evaluar el nivel de madurez, contra los estándares de madurez
existentes, permitiendo enfocarse en el manejo de las estrategias organizacionales logrando
un impacto directo en la línea de negocio.
Programme Management Methodology Development: Desarrollo de metodología,
permitiene crear una metodología estructurada combinando los métodos con mejores
prácticas, adaptándose a la organización con el fin de desarrollar e implementar soluciones
sustentables logrando alcanzar las metas. Conducir los proyectos usando un enfoque común
logra tener un 30% más de probabilidad de ser exitosos.
PMO Design and Deploy: Diseño de la PMO (Project Management Office), tener una
exitosa oficina de gestión de proyectos puede potenciar la organización a alcanzar los
resultados necesarios para lograr el éxito en los proyectos, sin embargo, cada PMO presenta
características diferentes por lo cual si se implementa en un enfoque incorrecto puede generar
gastos innecesarios.
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 Modelo de madurez en la gestión de proyectos (OPM3 - Organizational
Project Management Maturity Model).
El modelo de madurez de gestión organizacional de proyectos OPM3 es un framework
que involucra conocimiento, evaluación y mejora ofrece una vista de toda la organización
desde la gestión de portafolios, gestión de programas y gestión de proyectos para apoyar el
logro de las mejores prácticas en cada uno de estos dominios. Esta perspectiva holística es
una poderosa herramienta que permite la correcta ejecución de las estrategias de
organización, portafolios, programas y proyectos, especialmente cuando estos trascienden
las fronteras funcionales y jerárquicas (PMI, 2013).
El OPM3 proporciona un modelo para la mejora de la madurez, lo cual permite a una
organización poder ejecutar sus estrategias con éxito mediante la adopción de proyectos,
programas y portafolios estructurados con un enfoque de gestión adecuado al tamaño de la
organización, tipo de industria y cultura (PMBOK, 2008)
Figura 11.: Implementación de OPM3 dentro de una organización

Mejora
Secuencia para
desarrollar las
actividades que
conllevan a las mejores
practicas

Conocimiento

Evaluación

Mejores practicas a
nivel de
organización y
capacidad que las
componen

Métodos para
evaluar las
mejores practicas
y sus capacidades

Fuente: Elaboración Propia
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Objetivos del modelo OPM3:
1. Ayudar a las organizaciones a evaluar y mejorar sus capacidades de gestión de
proyectos, así como las capacidades necesarias para lograr estrategias organizativas
a través de proyectos
2. Establecer el estándar de excelencia en las mejores prácticas de gestión de
proyectos, programas y carteras.
3. Explicar las capacidades necesarias para lograr las mejores prácticas La norma
comprende tres elementos interrelacionados como lo son:


Conocimiento: En este elemento, el usuario puede llegar a ser competente con
OPM3.



Evaluación: La organización se compara con OPM3 en este elemento para
determinar su ubicación actual en un continuum de madurez OPM y;



Mejora: Aquí, las organizaciones pueden decidir seguir adelante con las iniciativas
de cambio que conducen a una mayor madurez utilizando los resultados de la
evaluación como base para la planificación. Estos conceptos y los 5 pasos del
enfoque OPM3 se muestran en la figura 10.

Para evidenciar las mejoras que proporciona la implementación del modelo OPM3, se
encontró el siguiente caso, el cual se amplía en el siguiente documento “OPM3® CASE
STUDY : OPM3 in Action: Pinellas County IT Turns Around Performance andCustomer
Confidence”
Pinellas County IT es la oficina de Administración de proyectos del departamento de TI
que apoya al gobierno del condado de Pinellas, Florida, Estados Unidos, en la cual trabaja
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el señor Frank Florio el cual detecto desde el año 2003 que la situación de las TI no era
buena y habían perdido mucha credibilidad dentro de estas diversas agencias, habiendo
ganado una reputación por no entregar proyectos a tiempo y dentro del presupuesto. Florio
dijo que habían caído en la mentalidad de, "Es el gobierno, ¿cuál es la urgencia?"
Al detectar estas malas prácticas se comenzó a alinearse con los principios de la gestión
de proyectos: había adoptado una Guía del Conjunto de Conocimientos de Gestión de
Proyectos (PMBOK® Guide), había establecido una Oficina de Gestión de Proyectos
Profesional (PMP®); pero aun con esto no era suficiente, y necesitaban poner herramientas
en su lugar para ayudarles a trazar un plan para mejoras de rendimiento reales y
sistemáticas que acabaran por frenar la erosión de la confianza de los clientes y restaurar las
relaciones de credibilidad, confianza y trabajo con las agencias del condado que estaban
posicionadas para servir.
Florio dijo que consideró sus alternativas, pero, realmente les gustó la sinergia completa
entre el PMBOK® Guide y el OPM3 el cual incluía dentro de su búsqueda 3 elementos
importantes como lo son Conocimiento, Evaluación y Mejora, así como también
identificaba sus fortalezas y debilidades dentro de los ámbitos de Proyecto, Programa y
Cartera y dentro de las etapas del proceso.
Para finales del 2004 al ver el éxito de la implementación del modelo decidieron que no
era suficiente que sus empleados supieran y aplicaran este modelo, sino que también
querían hacer partícipes al el órgano de gobierno y sus agencias de clientes.
Para el año 2015 tras la evaluación del modelo los resultados reales fueron edificantes
tanto que el señor Florio lo definió de la siguiente manera:
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"Cualquier organización que busque mejorar el vínculo entre la planificación
estratégica y ejecución encontrará un modelo de madurez complaciente y eficaz en OPM3.
El uso de este modelo traerá consigo el cambio organizacional ".
Y ya para el año 2006 se obtuvo que la implementación del modelo había sido todo un
éxito en todo ámbito.
"Cuanto más trabajamos en el plan estratégico, más obvio se convirtió en que
esto era precisamente lo que había que emprender: una gestión sistemática de los
proyectos, programas y carteras en consonancia con los objetivos estratégicos. OPM3 guía
a la organización a través de ese proceso ".
Conclusiones
Las organizaciones son sistemas complejos e integrales conformados por recursos tanto
humanos como una variedad de recursos físicos coordinados para la obtención de una
finalidad establecida, y qué a su vez, están constituidas por sistemas o subsistemas que
interactúan entre sí, los cuales deben estar vinculados adecuadamente e interrelacionados
activamente, cuando se quiere lograr una gestión eficiente y efectiva.
La gestión en el ámbito empresarial puede definirse como el conjunto de actividades que
puedan repercutir en los resultados de la organización. Y para esto es necesario un proceso
de control y administración que permita optimizar recursos, costos y esfuerzos, con la
integración de todos aquellos conceptos cuya gestión tienen aspectos y requisitos comunes.
El objetivo no es otro que evitar duplicidades, optimizar recursos y simplificar al máximo
la gestión de todos los Sistemas.
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El grado de madurez del modelo OPM3 lleva a cabo sus mejoras iniciando en las
mejores prácticas del dominio de proyectos esto quiere decir en reconocer cuales son las
fases del proceso para que así vaya evolucionando hacia dominios y procesos superiores.
El propósito final de los modelos de madurez es asegurar que se hagan buenos proyectos,
que se asignen los recursos acertadamente y que todos los stakeholders de la empresa
entiendan las relaciones entre la visión, la misión, los objetivos y los resultados.
Al implementar un modelo, se traduce en mejor calidad de vida para todos los
involucrados en el proyecto (satisfacción en la rentabilidad, funcionarios satisfechos,
clientes contentos con los productos o servicios y un buen impacto empresarial que
conlleve un excelente voz a voz).
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